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と，当社は1928 年。から1938 年にわたり郵政省から4,867 万ドル,1939 年から，1955
年迄に運輸省から3 億4,290 万ドルの支払を受け取りました。即ちパソ








ネ ン タル ホ テル 会社JIHC を設立し て， 輸送 と宿泊業 務を 結びつけ ，1952 年
から は誘 導 ミサ イル 部門 を開設し て， 合衆 国空軍 に協 力し まし た。 更 に1955
年 からぽ パ キZ タン， トル こ=,毎し て タイの民 問 航空 会社 へ め技 術協力 を 七進 ’゛7)
め ます。 また朝 鮮戦争， ベル リン封鎖にお い て も当社の 協 力は 高 く評 価 され
まし た。 と うし た 経営多 角化は， 当社 の航空 部門 が苦 境に 陥 る1970 年 代にな
り まし て， 救済手 段とし て大 きな意義を もつ よ うに な っ てき ます。
社長 のト リップは， 戦 後ヨ ー1==zツパ の航空 会 社 の復 興 と発 展 とを早 くから
予 想し てい まし た。 合 衆国 も亦単一 航空会 社を 創 設し て， 彼ら にあた るべき
だ と彼は主 張し ます。し かし 彼 のこめ構想 は，反 独 占的 風 土 の合衆 国で実現
され ませ ん。 パン ナ ムの強大化 とト リップめ議会 工 作 で示 さ れたそ の尊 大さ
とが，当社 と ワシン トン との関 係を次第に 対立的 な ものに変 え てい き まし た6
かつ て自 他共に 「選 定会 社」 であ うた当社 は， こ の時期 にお い て， 同じ く英
語 を使 うならば ，「問題 会社」TroublesomeInstrument であ った とい
うことが で き るのです。1960
年 以降 は， パン ナ ムの 「成熟 期」 とい うこ犬とが で き， ジ こ1ツト機時代
と 呼ぶこ とも でき ます。 ▽
第二次世 界 大戦後， 世 界の航空需 要 の大 半は, 戸－ ロ ッ パとア メ リカ州に
あ りまし た。 そし て圧 倒的に すぐ れた 航空 機を 手にし た パン ナ ムそし てトラ
ン ス・ワ ール ド航空会 社TWA は， ブル ーリボン と呼 ば れた北 大西 洋 路線で。1945
年来35 ％の市場 占有 率を 確保し ま七 だ。 ト リ ぷプは こ れに 満足し ません。
彼 は高速， 大量 輸送機 のみが， 激し さを ます 国際線 の競争 亡， 勝を おさめ る
機 種 であ る と洞 察し まし た。 こ のた め彼は， タ ーボプ ロペ ラ機や， イギリス
。ー初
見臨1
発 さ れた コ メットI 型 ジェ ット機を 評価し ませ
ズ?
。 自分 の構想に
あ った経済 的ジ ェッ ト機 を手に 入 れるた めに， 彼 は 結局合 衆 国航空 機製造会
社 に近づ き まし た。彼 ぱ所 謂 「競 争 の強制 」を 巧 みに使 うこ とに より， ボー
イン グ社 の アレ ン， ダグラ ス社 の ダグラ スとの交 渉 の結果 ， 第¬世代 ジ ェッ
ト機 と呼ば れる ボー イン グB707 そし てDC8 を逸 早 ぐ就 航 させ るこ と がで
き まし
パ)
こ のト リップ の企 業者的 行動 は大成 功を 収め まし た。1958 年10 月
パン ナムのB707 は ニュ ーヨ ー クからブ リュッセル に 向い ま し た。 そ め後010
年 間はジ ェ ット機 の黄 金時 代であ り， 成 熟期 パン ナ ム の黄 金 時代 でもあり

























































































































有 償航 行 マ イル （百 万 ）2612592242.
有 効座 席 マ イル （// ）30,09628,70424,2933.
有 償乗 客 マ イル （" ）17,05916,48514,9004.
座席 利 用 率 （％）56.757.461.35.
平均 旅 行 マ イル1,6911,6931,7716.
有 効 トV マ イル （百 万 ）5,6145,6084,8127.
有 償 ト ソ マ イル （/' ）3,0903,1292,7528.
トソ マ イ ル利 用 率 （ ％）55.055.857.29.
損 益 分岐 トソ マ イル利 用 率 （ ％）十 － － －10.
有 効 トソ マ イル 営 業 費 （セ ン ト）19.117.317.411.
有 償 トソ マ イル 営 業 費 （// ）34.630.930.312.
営業 路 線 マ イル81,43081,41077,69613.
























































































































































































































































































































































































































































’^ラダ ゛ 十 犬6626
で1631 ご?ぶ587,a??6091?M2.
イギリス( 海外) 航空1,23 賢溜1,28 オ?u1,111j??1,057ja
－。 心561,142 。528,053502,371497,0153.オ9^y タ航
こ 尚5.425.425.75.34.
ルフトハンザ雌7 ヅu ト727 漂651 個612 ・撚5
一^Vr バ ゛-y航空1,448,4u1,33 足雪1,166 吉j1,389ELj6/
スカy ディナヴィア航空451 匹434 已 ト380 混388 でa7.





1. ’－ ルフ ラソ ス2.
イギ リ ス （海 外） 航空3.
オ ラン ダ航 空4.
ル フ ト ハン ザ 航 空5.
パソ ア メ リ カソ 航空6.
ス カソ デ ィナ ヴ ィア航 空7.
































































































































































































































































る 販 売 代 理 店 と も な り ま し た 。 経 営 多 角 化 が 更 に 進 め ら れ た の で す 。 そ し て
伺 年 ニ ュ ー ヨ ー ク の 中 心 地 に 建 設 さ れ た パ ン ナ ム ビ ル は ， 当 社 黄 金 時 代 の 象
徴 と な り 芯 し た 。1964 年 に は ヘi;
゛ プ タ^ 輸 送 の メ斗p ポ リ タ ソ 京 港 部 も 開
か れ ま し た 。
‥ ‥1967
年 度 に 当 社 の 航 空 部 門 は,9 億5,000 万 ド ル ， ホ テ ル 部 門 が3,900 万 ド
ル ， 宇 宙 事 業 部 門 が1 億1,200 万 ド ル ， ビ ジ ネ ス 用 ジ ェ ッ ト 部 門 が3,600 万 ド11
）
ル の 売 り 上 げ を 示 し ， 総 収 入 は10 億 ド ル を 超 え ま し た 。1927 年 の30 万 ド ル ，1963
年 の5 億 ド ル で 示 さ れ た 当 社 の 営 業 業 績 は ， ジ
土 ッ ト 機 導 入 後10 年 た ら
ず で ， 所 謂 ビ リ オ ソ 企 業 の そ れ に な り ま し た 。1968 年 当 社 の ジ ェ
ッ ト 機 は148
機,1969 年 に 営 業 路 線 マ イ ル は8 万 マ イ ル を 超 え ま し た 。 こ れ ら に つ い
て は 表1 を 御 覧 下 さ い 。 し か し な が ら ， 広 大 な 路 線 は 採 算 の 点 で ， 後 に 大 き
な 問 題 と な っ て き ま す 。
第 一 世 代 ジ ェ ッ ト機lit., 高 性 能 プr=zペ ラ機 に 比 べ て， 約4 倍 の輸 送 力 を も12
）















ら の10年間に合計5,661,203 人を輸送し，それは表3 でも示しましたように，




強力な 体質を 備えた パンナ みは，1962 年 から ト ラン ス ・ ワ ールド の吸収合
併 を目論 見 ます。 当 社は国 際線市 場率 の高さに√ ト ラン ス・ ワ ールド のもつ
伺 内線市場 占有 率を も加え て， 内外市 場 で の調 和あ る営 業 を 狙 った のでし た。
し かし民 間航空 委員 会はこ れを 許し ませ ん。 逆 に， 司 法 省 の圧力 で独禁法 の
適 用を のがれ るた め に も,1966 年 に当社は， そ の所 有す るパナ グ ラの50 ％の14)
孫 を
い
ブ ラ ニフ航空に売 却せ ねば なり ません でし た。 と もあ れパン ナ ムは1941













年3 月ボーイング社はB747 の開発を発表し，その4 月トリップは一







ります。即ち主要な機材製造について当社は, ノースPr ツプ， ヴォートを初
















1,000 ポンド で， 到底 ボ ー イン グ の要 求をみた す もので はな く,JT9D3 にな,..
∠ ， ‥ ∧19 ） ‥
つて，漸くボーイングとパンナムは納得しましたL これには莫大な開発費と
時間とを必要とし ました。エンジンが供給されなかった1969 年11月頃には，
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を 最 も 苦 し め た の は ，1970 年 代 の 二 度 に わ た る 石 油 値 上 り で し た 。 国 際 線 航
空 会 社 の パ ン ナ ム に は ， 国 内 線 航 空 会 社 の う け た 優 遇 措 置 が 一 切 あ り ま せ ん 。。
当 社 購 入 の ジ ェ ッ ト 機 用 燃 料 はi1973 年9 月 の が=^ ソ 当 り14.5 セ ン ト が ，1975
年 初 め に38.9 セ ン ト に.1978 年 の44.4- ヒ ン ト は,1979 年 に83.6 セ ン ト に 上
昇 し ま し た 。 ト1970
年 代 前 半 の パ シ ナ ム の 財 務 は ， 赤 字 で 泥 沼 の よ う で し た 。!970 年 度 当
社 のB747 購 入 資 金 へ の 利 子 は5,700 万 ド ル ， そ し て 機 材 費 は4 億6,600 万 下
ル に 達 し ま し た 。1971 年 末 迄 に こ の 機 種 の み で 約10 億 ド ル ， 更 に こ の 大 型 機
・- 一-，●参●●-- ●●i- ●。 ●●。 － － 。●_ ～ － － 亀 かニミ・/丿_--- ・ ＿ミ
に 曾 わ せ る 壁 急 施 設 拡 張 費 と し て5 億 ド ル が 支 出 さ れ ま ず 。 同 年 当 社 降B74730
機 ，707,727128 機 ， 合 計158 機 を 擁 す る 自 由 世 界 最 大 の 航 空 会 社 とjな
り ま し た 。 表5 で 示 し ま し た よ う に,
し
当 社 は1970 年 代 にB747 を55 機 備 え ，
競 争 相 手 の ト ラ ン ス ・ ワ ー ル ド は19 機 を 数 え ま し た 。 し か も 最 初 に こ の 大 型
材 を 導 入 し た こ の 二 社 が ，1970 年 代 を 通 じ て 過 剰 供 給 力 と 巨 額 の 損 失 で 苦 し
み ま し た 。 規 模 が 大 き く か つ 長 続 き し た 航 空 需 要 減 少 こ そ ， パ ン ナ ム 経 営 の
伸 長 を お し 止 め た 主 な 原 因 で し た 。
経 済 不 況 は ボ ー イ ン グ 社 を も 苦 し め ま す 。B747 注 文 が 途 絶 え た た め に ，
ボ ー イy ダ で は ， 人 べ ら し ， 賃 銀 切 り 下 げ が 断 行 さ れ ， 製 造 工 程 の 合 理 的 編22
）l
成 に よ る ， 生 産 性 向 上 運 動 も 行 な わ れ ま し た 。 ま た 莫 大 な 研 究 開 発 費 を す 早
く 償 去N す る 会 計 処 理 を 徹 底 さ せ ， こ の 方 法 を と ら な か
っ た た め に 破
産 し た イ
ギ リ ス の=t － ル ス ・=t イ ス の 二 の 舞 を さ け る こ と が で き ま し た 。 ま た ボ ー イ
ン グ 社 はB747 の 開 発 と 併 行 し て,B727,737 な ど の シV ー ズ 機 種 の 販 売 で 成
果 を あ げ ま し たO こ う し た 販 売 で の 「 フ ル ラ イ ン 政 策






















インタの苦境を打開したといえます。1980 年1 月に420機 目のB747 が生産さ
れ,1986 年8 月中 旬 ボ ー イン グ社製 ジ;c ツト旅客 機は5,000 機に 達し ました 。
。23 ）
こ れはマ クドネル ・ダグ ラス社 のそ れ の約2 倍に あた ります。
パ ン ナ ム 経 営 の 動 揺
づ 世 界 最 大 のB747 所 有 会 社 と な っ た パ こイナ ム は ，1970 年 代 に お い て ， こ の
高 性 能 大 型 機 を/効 果 的 に 使 う こ と は で き ま せ ん で し た 。 で は こ の 秀 れ た 機 材
の 存 分 な 活 用 を 妨 げ ，「 ジ ャ ン ボ ・ シ ョ ッ ク 」 に 見 舞 わ れ た 当 社 の 経 営 状 況
は ど の よ う な らc な の か が 問 題 と な り ま す
○
■㎜1968
年5 月 ， パ ン ナ ム の 代 名 詞 と も な っ て い た ト リ ッ プ は 引 退 し ， 社 長 に
は 元 連 邦 航 空 局 局 長 で1965 年 入 社 の ナ ジ ー ブ ・ ハ ラ ビ ー ， 会 長 に は ト リ ッ プ
の 創 業 来 の 同 僚 で あ っ た ハ ロ ノレ ド ・ プ レ イ が 就 任 し ま し た 。 し か し ガ ソ に 冒
さ れ て い た グ レ イ は 一 年 た ら ず で 引 退 し ， ハ ラ ビ ・--が 当 社 経 営 の 全 権 を 握 り
ま す 。 ニ ニ
ハ ラ ビ ー の 観 た と こ ろ, パ ン ナ ム 経 営 の 実 権 は ， 余 り に も ト リ ッ プ に 集 め
ら れ て い ま し た 。 更 に ト リ ッ プ の 人 嫌 い ， 秘 密 主 義 も 年 と と も に 強 く な っ て24
）
い き ま し た 。 パ ン ナ ム は 「世 界 で 最 も 経 験 豊 か な 航 空 会 社 」 と 自 負 し て い ま
し た 。 し か し ハ ラ ビ ー は 当 社 が 「 競 争 」 と 「 サ ー ヴ ィ ろ 」 の 点 で 経 験 は 寧 ろ
少 な す ぎ る と 判 断 し ま す 。 後 に な り 当 社 経 営 に 大 き く 関 わ っ て ぐ る ，トB747
購 入 につ い て も ，ト リ ッ プは ，3 人 の重 役 に 通 告 し た だ け で ， 肝 心 の 市 場 ， 販25
）




ト 機 の 償 却 も 完 了 し な い1970 年 代 初 め の ， こ の 大 型 機 導 入 は ， 時 期 尚 早 と 判
断 し ま し た 。 彼 はB74725 機 引 き 取 り 腸 加 え て1 自 由 選 択 の 他 の8 機 を も 受
け 取 心 と い う 致 命 的 失 敗 を 犯 し ま し た ノ 更 に √ 彼 の 経 営 者 と し て の 限 界 を み
せ た の は ， 組 織 改 革 の 強 引 さ と 不 手 際 で し た 。 彼 は4 人 の 社 外 者 を 副 社 長 に
す え ま す 。 し か も こ の 中 の3 人 は ， 航 空 経 営 に つ い て 全 く の 素 人 で あ り
， 彼




た か っ た パ ソ ナ …ム の サ ー ヴ ィ ス 改 善 を 強 行 し ， 更 に 有 能 な 幹 部 や 販 売 要 員27
）
の 退 職 を 強 要 し て ， 社 内 の 士 気 を 益 々 低 め て し ま い ま す 。 ト リ ッ プ は （ ア メ
リ カ 交 通 業 界 の 偉 大 な 開 拓 者 の 一 人 で あ り ， す ば ら し い 企 業 者 だ っ た 。 し か28)
し 有 弱 な 経 営 者 だ っ た 」 と ハ ラ ビ ー は 批 判 し ま し 六 √ し か し 彼 自 身 も 亦 ， 事
しJ
＝ ・r ．r ・ ・ilt
を 急 ぐ 余 り ， 当 社 内 の 多 く の 人 の 不 興 を か い ， 退 場 し ま す 。 ト リ ッ プ の 引 退
か ら シ ー ウ ェ ル 経 営 陣 の 安 定 ま で に は ， ビ ジ ネ ス ・ ウ ィ ー ク 誌 が 讐 え た よy
に、 当 社 経 営 陣 は 「回 転 ド ア を 出 入 りす る」 よ うに 変 っ た の で す ． そ の 結 果．



















えようとします。表1 からも明らか:なように,1960 年代末に約4 万人の従業
＼






















らず，当社は1970 年に3,000 万ドル,71 年に3,600 万ドル，そして1972 年にも.3,GOO
万ドルの損失をうみました。1973 年にIATA 加盟23社は，大西洋領域















で こ そ ， 高 い 生 産 性 を 実 現 し ま す。 こ うし て， 当 社 の主 張 す る合 理 的 路 線 と
は ， 機 種 に よ り 決 定 され る よ うに な り ます。 当 社 の 「成 長 期 」 を 通 じ て， 距
離 に 合 わ せ て 機 種 を 選 ん で い た 基 準 は1970 年 代 に 全 く逆 に な り まし た。 全 般
的 な 需 要 減 少 期 に お い て， 自 由世 界 最 大 のB747 使 用 の 当 社 の 体 質 は， こ う35
）
し て 益 々脆 弱 に な っ てい き まし た。1970
年 代 初 頭 ， 合 衆 国定 期 便 航空 会 社 は29 を 数 え, 彼 ら は 「航 空 輸 送 協 会 」ATA
に 属し ， 強 力 な 議 会 工 作 を 行 な う実 力 を も っ て い まし た 。 彼 ら は,1938
年,1958 年 航 空 法 に よ り， 存 続 を 保 証 され ， 寡 占 資 本 とし て夫 々の 縄 ば り
一 路 線 樹 － を 認 め あ っ てい まし た 。 し かし そ の 路 線 は ， 時 と と もに 利 権 化し ，
大 量 輸 送 機 の 出現 乱 直 ち に 低 運 賃 に 結 び つ き ま せ ん。 こ うしX, 合 衆 国 国
民 は， 航 空 業 界を も含 有 運 輸 交 通業 の 高 料 金 体 系 に 不 満 を も っ て き ます。 ヶ
ネ デ ィ政 権 が， こ の 国 民 感 情 を 先 取 りし まし た 。1963 年 に こ の政 権 は，「国
際 航 空 政 策 に つ い て の声 明 書」 を 発 表 し ， 国 際 線 で の 様 々な 規 制 の 緩 和 と，
低 運 賃 設 定 を 要 求し ま す。 勿 論 こ れ は， 当 時 の合 衆 国 航 空 産 業 の卓 越 胞を 踏36)
え て の 発 言 でし た 。 こ れ ぱ また,15 年 後 に 制 定 さ れ る 「規 制 緩 和jderegu-lation
の・先 駆 七 もあ り まし た 。 規 制 緩 和 政 策 の 評 価 は， 現 在 ま だ 確 定し てい
ませ ん 。 し かし そ の 制 定 趣 旨を 読む 限 り， 低 料 金 導 入 に よ り， ル ー ズ ヴ・リレ
ト 政 権 来 ， 規制 さ れ 硬 直 化 し て き た ア メ リ カ 資 本 主 義 の 再 活 性 化 を 目 指し で
い る こ と は 明 ら か で す
○ ”I
・|。1978
年 か ら 合 衆 国 運 輸 産 業 で， 規 制 緩 和 が 進 め ら れ ま す。 そ し 七 航 空業 界
で の 規 制 緩 和 の 結 果 ， 国 内 ・ 国 際 線 へ の参 入 は， 原 則 と し て 自 由 に な り， と
か く 問 題 と な っ て い た 「民 間 航 空 委 員 会 」 そ の も の が ，1985 年 に 廃 止 され ま
し た 。 こ うし て,1952 年 来 パ ン ナ ムが 渇 望し て い た 国 内 線 へ の参 入 が ， 突 如
とし て 自 由 に な り まし た。 更 に こ の法 律 は， 運 賃 カル テ ル とし て のlATA
の 権 限 を 非 とし た た め ， 当 社 や ト ラ ン ス ーワ ール ド は1979 年3 月 に ， これ か
ら 脱 退 す る こ と に な り まし た。 ‥
パ ン ナ ム は ， 国 内 市 場 七初 め か ら 自 社 路 線 を ， 開 設 す る代 りに √ 合 衆 国 東
南 部 に 路 線 網 を もつ ，「ナ シ ョ ナル 航 空 会 社 」 の 吸 収 合 併 を 狙 い ま す 。 パ ン
ナ ム は ア メ リ カ ン 航 空 と の せ り合 い の末,1979 年12 月 に 総 額4 億4,000 万 ド
ル で， ナ シ ョ ナ ル の 株 を 手 に 入 れ まし た 。 こ の た め ， パ ン ナ ム 本 社 ビ ル は 紺37
）3
億 ド ル で 売 却 さ れ まし た 。
1970年代のパシアメ>;カン航空会社273
ナシ ョナル を合併 する ことで, パンナ ムは ニュ ーヨ ー ク， マ イア ミ， ヒ ュ
ーストン， ロサン ジ ェル スそし てサンフ ランシ スコを， 国内外運 航 の中心 と
す る，所 謂複数 ハブ 体制を と り，更に 路線に 見合 った ロ ッ キ ードL-101112
機を発注し まし た。し かし な が ち ，「合併 の経営 学」 は， 合併 に よって全 て
が 終るの では な く， 逆に これ に よっ て， 全 ての問 題が発 生 す るこ とに， 特質
があ るの でし た。
新パン ナ ムに とっては， まず過剰 にな った 経営 幹部処 遇が問 題 でし た。し
かし ながら， こ れを 超えた 最大 の問 題は， 各種 従業 員 の新し い 「先任 権j(D
設 定でし た。 パンナ ムは， 合衆 国航空 会社 の中 で 乱 労 働 組合 の強力なこ と
で定評があ り まし た。 約16,000 人 の当社 の従業 員 は6 つ の労働 組合に 属し，
ナショナル では約7,000 人 が5 つ の労 働組合 に属し てい ま し た 。これら の労
働組合員 の統 合に先 んじ て， パン ナ ムの苦境 期に ，多 く の犠牲を甘受し た従
業 員0 地 位 の優先的 正常化 が行 なわれ ねばな り ません。 そ の調整 には，莫 大
な時間 と精力 とを必 要 とし た のでし た。 更に， 全従業 員 の意志 の疎通が 欠け
れば，士気 の低下， そし て直 ちに ストラ イキ に連 らな り ます。 経営的 に衰弱
し 切 ってい る当 社で， スト ラ イキが 発生すれ ば， 末期的 症状が 到来し ます。
合併に より， か えって 経 営活動に 多 くの支障を 生 みだし た事態 を，当 時のビ
ジ ネス・ ウ ィーク誌は. 「ペ ン セント ラル 症 候群」 と呼 び まし たが， 新パソ38
）
ナ ムも， こ の例 外ではあ りませんでし た。 こ うし て， ナ ショナ ル との合併は。
当 社に とり結 局 「高い 買物」 にな り まし た。






























































































尚1970 年に入るや，状況は激変し ました。営業比率は101 ％ で，費用が収益
を 超えたことを示し↓ 投資利益率もマイナス数値に変りました。この傾向は1974



















































































































6・ 支払利子 ／長期 負 債7.
純利益 ／資本








































































使 途 科 目 増 加 （減 少）1.
流 動 資 産60,736/8 ‥46.240/738.487/10 － 一 犬2.
投 資 ， 特 別 資 金 ，307,472/4079,972/1553,000/1310,639/4 －3.
機 材， 施 設 。329,627/43207.444/31217,530/53187,744/7373,528/514.
繰 延 支 出65.258/9312,994/4794,580/2356,759/2270.195/495.
留 保 金 積 立 － － － － －6.
配 当 金 － － 一 一 －7
●
そ の 他 ・－ － － － －
合 計763,093 ，666,65011 ・403,597255,142143,723 ’
運 転 資 本 増 加( 減 少） （308,166) 。 （57,315 ） （25,016 ）118.53715,666
典 拠:R.Daley,AnAmercian 万Saga 万,1980,456,PanAmericanWorldAirways,Ann 万ualR万e万port,1971,16
科 目 分 類 はN.K トTaneja,TheCommercialAirlineIndustry,1976,36 に よ る 。
























－29％ －27％ ＋10% －0.05 ％ ＋39% ＋18例49.434.233.838.258.366.2








汪1） 日本 経 済 新 聞 （夕 刊）,1986.2.12.2


























































































































日本航空株式会 社調査室，『 日本航空20年史』， 東京，1974 √161.
生産性 向上:1957 年の有償トソマ イル，収 入，費用を100 とすれば1967 年には
夫 々530,301 そし て290 の指数であ り,1957 年 の運航費につい ては，有 償トソマ イ
ル58 セント，有効トソ マ イル36 セン トから，夫 々30セソト,18 セント となった。
低料金設定:1957 年 の消費者物価指数を100 とすれば,1967 年には119, 逆に乗客
マ イル指数は100 から78 に，貨物マ イル指数も100 から62 に 低下し てい る。輸送量
増大：有償乗客マ イル:1957 年 の38 厄マ イルは1967 年に149 億マ イルに増大した。
利益再投資:1957 年には4,400 万ド ルの投 資が1967 年には1 億5,700 万 ドル，資本
も1957 年の1 億3,000 万 ト゛ ルは1967 年 の4 億4,500 万 ドルに 達し てい 右。機材・施
設近代化：このための費 用とし て1953 ―57 年にかけ て3,300 万ド ルが投下され，1963









）ト 日本航 空 株式 会 社 調 査 室 ， 同 上 書,480f.494. レ22
）BusinessWeeli ，April17 √1971.35. し ニ ご23
）J.Newhouse,TheSportyGame,NewYork,1982,26f.170f, 日本 経 済新
聞，1986.8.18 ・
■24）N.E.Halaby,op.cit. ，241.
■25）Ibid ・,249,J.Newhouse,op.cit ・，ぐL14， ト づ26
） 「747 は すば らし い 航 空 機 だ が， 今 日の 市場 に とっ て は 余 りに も大 き い丈 だ」。
「我 々は1970 年 に この 航 空 機 を 巡 航し た こ と で,707 を 運 航 す る 以上 の損 失を こ う
む った」（ト ラン ス ・ ワ ール ド，ノワ ア イザ ー社 長 の 談話BusinessWeek,July31,1971,62f
）。「航 空 機 のた め の正 常 か つ 賢 明な や り方 とは ， 乗 客 輸 送 の 成長 に ，多
少 は と もあ れ 調 和し な が ら ， そ の 規 模 を 縮 め る の では な く伸 ば す こ と であ る」















BusinessWeek,Feb.12,1972. ハ ラビ ーは 不 採 算 の カ リブ海 路 線 を 廃止し ，
後 に こ れを 復 活 させ てい る。し かし な がら ， ア ノ リ カソ ， イー ス タン そし てデ ル












40)1963 年 の㈲有効トソマ イル費用( 単位原価， セント) は23,(b) 有償トシマ イル
収 入( 実収単位， セント) は49.4,1967 年 の(a)は17,(b) は34.2,1969 年 の(a)は19'.1,(b)
は33.8,1972 年の㈲は19,(b) は38.2,1977 年 の㈲は31.1,(b) は58.3, そし
て1979 年 の(a)は37.7,(b) は66.2 であ った。 なお1960 年 代の(a)トンマ イル利用率は56
‰(b) 座席利用率は60 ‰1970 年代 の(a)は52 ‰(b) は58 ％であ る。 本文 の類型と
設定につ い て は 日本航空株式会社統計資料部編，『日本航空社史1971-1981 』,東
京，1985,304-09 参照。41)1966
年度パンナ ムの営業費内訳けで㈲人件費31.8 ％, 燃 料費11.7 ％,(b) 利子。
減価 償却費は8.2 ％,1976 年度に(a)は夫 々38 ％，21%,(b) は12 ％の比率を示 す(PanAmericanWorldAirways,op.cit
・,1966,12,1976, χ[]。
